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1. Indledning 
Kommunikation er en forudsætning for at bedrive ledelse - en påstand, som synes svær at stille 
spørgsmålstegn ved. Men hvilken slags kommunikation? Denne undersøgelse er initieret af en 
interesse blandt undersøgelsens ophavsmænd i anvendelsen og udviklingen af ledelsesmæssig 
kommunikation; en interesse, som bunder i en tilsammen mangeårig erfaring som ledere i 
privat og offentlig regi.  
Den ledelseskommunikation som har været benyttet gennem tiden, har udviklet sig i takt med 
udviklingen af ledelse, som igen har fulgt den generelle samfundsudvikling (Gabrielsen, 2010). 
Undersøgelsens genstandsfelt - kommunikation af og via værdier - knytter sig til fænomenet 
værdibaseret ledelse, som udtryk for det paradigmeskifte der skete inden for ledelsesteori i 
begyndelsen af 1990’erne (Bitsch Olsen et al., 2010:28 og 92). 
 
I Danmark var Ole Thyssen og Peter Pruzan, Copenhagen Business School, nogle af de første 
ledelsesteoretikere, der udviklede en version af værdibaseret ledelse (Pruzan, 1997). Den 
bundede i en bestræbelse på at demokratisere ledelsen af virksomheder og organisationer med 
udgangspunkt i Jürgen Habermas’ diskursetik, hvor idealet om den “herredømmefri samtale”, 
som baseres på en rationel konsensus med særlige kriterier for, hvornår en samtale er gyldig og 
dermed forpligtende, dannede grundlaget. De særlige kriterier bunder bl.a. i en ledende fornuft 
som er almen, frem for privat, og hvor egeninteresser og magtforhold ikke dominerer 
(Habermas, 1983). 
  
En anden førende teoretiker på området, Verner C. Petersen, Aarhus Universitet, udviklede fra 
omkring 1990 en udgave af værdibaseret ledelse, der defineres som “ledelse på basis af fælles 
tavse værdier”. Ligesom der findes tavs viden, er hans grundtanke, at mange af vores 
grundlæggende værdier i deres natur er tavse, hvilket betyder, at de ikke kan udtrykkes klart 
eksplicit, men vi kan alligevel uden besvær afgøre, om en given adfærd er i overensstemmelse 
med eller strider imod dem. Konsekvensen af denne tænkning er, at når man ikke kan udtrykke 
værdierne klart og forståeligt, har dialog og formelle værdigrundlag begrænset virkning. Fokus 
er efter denne tilgang derfor rettet på ledernes eksempelsættende adfærd (Aggerholm et al., 
2009:64). 
  
En tredje, og i de senere år fremherskende udlægning af værdibaseret ledelse, handler om 
organisationers skabelse af mening for deres medarbejdere. Den betoner værdiernes 
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emotionelle - til tider spirituelle - dimension, hvorefter det bliver tydeligt, at værdierne spiller 
en fremtrædende og meget aktiv rolle for medarbejdernes motivation og indre drivkraft. 
Denne tilgang findes bl.a. hos professor Steen Hildebrandt, Aarhus Universitet 
(Hildebrandt & Stubberup, 2010). Nogle af de centrale værdier, der antages at bidrage til at 
skabe mening og motivation her, er bæredygtighed og ansvarlighed, bl.a. virksomhedernes 
sociale ansvar (Corporate Social Responsibility). 
 
I lyset af ovenstående, og i takt med den almindelige samfundsudvikling fra det regelstyrede 
industrisamfund over i et humanistisk videnssamfund, som i højere grad baserer sig på udtrykte 
værdier (Petersen og Lassen, 1997), har offentlige og private virksomheder gennem de seneste 
årtier ændret sig markant: Mange organisationer og virksomheder bliver i dag ledet og udviklet 
via et overordnet strategisk perspektiv som typisk består af elementerne mission, vision og 
værdigrundlag, og der fokuseres på virksomhedskulturen, medarbejdernes adfærd og 
omverdenens opfattelse af virksomheden - hvor godt afspejler organisationen de strategiske 
elementer? Som følge af indførelsen af værdibaseret ledelse er der nu et andet, nyt krav til 
kommunikationen internt i organisationen såvel som eksternt til brugere, kunder og 
samarbejdspartnere: Værdierne skal formidles, tydeliggøres, eksemplificeres og efterleves for 
at opnå den ønskede virkning. 
 
Vores ledelsesmæssige erfaringer og oplevede udfordringer med værdibaseret kommunikation 
danner selvsagt vores forforståelser af de vilkår og det problemfelt, der er med denne tilgang. 
Vores generelle oplevelse er, at værdier i offentlige og private organisationer i dagens 
Danmark i vid udstrækning italesættes ud fra et ønske om at skabe et ideologisk afsæt: 
Værdierne skal typisk signalere hvem man er og hvad man tror på, og dermed være en 
normativ rettesnor for en organisations medlemmer.  
 
Kommunikationsmæssigt kan dette volde nogle vanskeligheder, og vi har selv som ledere 
oplevet og udført kommunikation af værdier, som i sin form både har været direkte 
handlingsanvisende og modsat lagt op til en mere dialogisk fortolkende tilgang. To 
kommunikative tilgange med rødder i dels et samfundsvidenskabeligt, dels et humanistisk 
paradigme, som opererer med et forskelligt syn på og forståelse af afsender- 
modtagerforholdet, når der kommunikeres (Sepstrup & Øe, 2010:36).   
De spørgsmål og udfordringer, der rejser sig af netop dette skisma - hvordan 
kan/skal/bør værdier kommunikeres - er drivkraften for vores interesse for at undersøge, 
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hvordan ledere kan kommunikere omkring værdier på en måde, der både giver mening for 
medarbejderne, og samtidig skaber fælles retning for organisationens medlemmer, og i sidste 
ende værdi for organisationen.  
 
2. Problemafgrænsning og problemformulering 
Undersøgelses problemfelt centrerer sig om antagelsen: 
Der er ofte uoverensstemmelse mellem den umiddelbare oplevelse af formål, betydning 
og relevans af en organisations værdier og den værdibaserede kommunikation blandt 
organisationens medlemmer - trods værdiernes kulturelle og dialogiske fundament. 
Derfor er der risiko for, at værdierne og den værdibaserede kommunikation som fælles 
forståelses- og handlingsmarkør mister sin tiltænkte virkning og gennemslagskraft. 
 
Ovenstående antagelse har rod i fænomenologiske betragtninger om livsverden og sense-
making (herom senere), og vi har valgt en hypotetisk-deduktiv tilgang for vores undersøgelse 
(Larsen, 2010:27), hvor vi tester antagelsen ud fra udvalgte medarbejdere i et afgrænset 
genstandsfelt, som pga. af sin konstruktion og størrelse, har en særlig kommunikativ 
udfordring, når det gælder kommunikation af værdier. Formålet er således ikke at generalisere, 
men via en deduktiv tilgang at belyse mulige (nye) kommunikationstilgange for en bestemt 
organisation, når målet er fælles forståelse og retning.  
 
Roskilde Tekniske Skole (RTS)
1
 danner rammen om undersøgelsen. Skolen står med 469 
medarbejdere, 3.356 årselever og vidt forskellige undervisningsaktiviteter og personalegrupper 
på mere end 10 forskellige adresser med nogle særlige kommunikative udfordringer i 
bestræbelserne på at udleve en målsætning om at skabe fælles retning via en værdibaseret 
tilgang. Dette leder os til følgende problemformulering: 
 
Hvordan kan værdierne på Roskilde Tekniske Skole kommunikeres, så de giver et fælles 
afsæt for forståelser og handling? 
 
Fokus er som nævnt på medarbejdernes omsætning af de kommunikerede værdier, men med et 
bagvedliggende afsæt i de organisatoriske og kommunikative udfordringer heri. Ledelsen på 
RTS har et ønske om at være i dialog med medarbejderne om værdierne, og der er en 
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forventning om, at man som ansat på skolen skal vedkende sig værdierne og formidle i både 
tanke, ord og handlinger.
2
 Qua vores problemstilling er ambitionen med denne undersøgelse 
derfor, at den kan munde ud i nogle anbefalinger til RTS’ ledelse, ift. hvordan værdierne kan 
kommunikeres, så muligheden for fælles retning gennem dem øges. 
 
3. Værdigrundlaget på Roskilde Tekniske Skole 
“Roskilde Tekniske Skoles værdigrundlag er det etiske og moralske fundament, der danner 
udgangspunkt for vores daglige virke og udtrykker, hvordan vi opfatter os selv, vores 
omgivelser og hvordan vi 
handler ud fra vores 
værdier.”3 
 
Sammenhængen mellem 
værdierne og de andre 
strategiske 
ledelsesprincipper - mission 
og vision - på RTS er 
visualiseret i følgende figur. 
Vi har dog tilføjet den røde 
trekant for at indikere, hvor 
fokus for vores problemfelt 
ligger:   
 
 
Værdigrundlaget på RTS er i den nuværende form udarbejdet ud fra følgende hensyn: 
1. større sammenhæng med det pædagogiske faggrundlag, og 
2. behov for et mere forretningsorienteret værdigrundlag end tidligere.4 
Formuleringen af værdigrundlaget har derfor været en længerevarende proces, hvor både 
medarbejdere, pædagogiske vejledere og ledelsen har været inddraget.
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 Bilag 3 og http://www.rts.dk/om-skolen/grundlag/202-vaerdigrundlag 
3
 Bilag 2 
4
 Bilag 3 
5
 Ibid. 
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Det har udmøntet sig i følgende fire grundværdier - se bilag 2 for skolens konkretisering af 
hver enkelt: 
● Engagement 
● Ansvarlighed 
● Samarbejde 
● Mangfoldighed 
 
4. Begrebsafklaring 
Dette afsnit indeholder definitioner af undersøgelsens centrale begreber. Hensigten er at hjælpe 
læseren med at “tage vores briller på” og skabe klarhed, fordi flere af begreberne kan forstås på 
forskellige måder. 
 
Vores forståelse af værdier tager afsæt i begrebet organisatoriske værdier, jf. Peter Pruzans 
udlægning (Aggerholm et al., 2009:63). Organisatoriske værdier kan således anvendes og 
omsættes ud fra tre tankesæt:  
1. værdier som slutmål (mål som forfølges for egen skyld),  
2. værdier som referenceramme (organisatorisk selvrefleksion),  
3. værdier som standarder (målestok i forhold til opstillede krav/forventninger).  
Værdierne, typisk formuleret i et værdigrundlag, udgør således sammenfattende dét, 
organisationen vægter højt, og hvad der derfor bør bestemme og motivere holdninger, 
handlinger og beslutninger.   
 
Definitionen af begrebet ledelse er ud fra vores egen forståelse: At beslutte, sætte retningen for 
og gennemføre én eller flere aktiviteter gennem eller i samarbejde med andre mennesker, med 
henblik på at nå et fastsat fælles mål.  
 
Dette leder til vores forståelse af værdibaseret ledelse som et strategisk værktøj, hvor ledelse i 
kraft af værdier og via en fælles accept heraf skal guide en organisations medlemmer til 
gavnlige handlinger: Der er blevet udvalgt et antal værdier, som ledelsen - og medarbejderne - i 
særlig grad mener, skal kendetegne den pågældende virksomhed (Pjetursson, 2005:119).  
 
Vi ser således den værdibaserede kommunikation som direkte eller indirekte 
handlingsanvisninger - typisk rettet mod medarbejderne - om hvordan de skal agere for at 
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efterleve værdigrundlaget, og dermed bidrage til at organisationen opnår sin mission (formål) 
og vision (ønsker for fremtiden). 
Dette til trods ser vi ikke nødvendigvis værdier i organisationer som noget, der altid kan 
adresseres i et afsender-modtagerforhold ind i et ledelse-medarbejder hierarki. Vi mener, at 
værdier i organisationer også kan opstå i dialog mellem ligeværdige organisationsmedlemmer. 
Vi har dog valgt at afgrænse denne undersøgelse til kommunikationen omkring de officielle 
værdier i hele organisationen - formuleret i det vedtagne værdigrundlag - i bestræbelsen på at 
holde fokus på ledelsens kommunikative udfordringer i forhold til netop dette. 
 
Med begrebet organisation forstår vi et fællesskab, der skelner skarpt mellem medlemmer og 
ikke medlemmer, og knytter medlemskabet sammen med særlige betingelser, som bestemmer 
indtrædelse og fratrædelse (Thyssen, 2010:69). Dette afgrænser vores forståelse af en 
organisation til de medlemmer i organisationen, som bedriver ledelse og sætter retning 
(ledere/bestyrelse), de medlemmer som løser kerneopgaver (medarbejdere) og de medlemmer, 
som har interesse i organisationen i form af diverse ydelser (kunder/brugere). 
 
I beskrivelsen af undersøgelsens empiri optræder to begreber, der kan forveksles: Informant og 
interviewperson. Informant benyttes om personer, der har bidraget med baggrundsviden eller 
ekspertudtalelser - se fx afsnit 7.2.1. Interviewpersoner er derimod de medarbejdere, vi har 
interviewet i enten pilotinterviews, eller som har bidraget til empirien gennem deres 
fortolkninger, synspunkter, meninger og historier under de endelige interviews. 
 
5. Videnskabsteoretisk tilgang 
Ud fra undersøgelsens problemfelt - fortolkning af værdiers betydning og mulighed for at 
skabe fælles retning - er vores videnskabsteoretiske afsæt naturligt bundet op på en 
forståelsestilgang, der lægger vægt på en fortolkning af, hvordan enkeltindivider oplever og 
forstår deres verden ud fra de sociale og mellemmenneskelige relationer, de befinder sig i. 
Både undersøgelsens problemfelt og empiriindhentning hviler derfor på et teoretisk afsæt i 
postmodernismens grundlæggende forståelse af at viden skabes af eller mellem individer i 
relation til den samtid, sted og sociale omstændigheder, den enkelte indgår i (Fuglsang et al., 
2014:542). 
 
Vores overordnede videnskabsteoretiske tilgang findes derfor i den fænomenologiske tradition, 
som beskæftiger sig med fænomeners fremtrædelse, og er interesseret i at forstå aktørens egne 
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historier og erfaringer om dens livsverden (Kvale & Brinkmann, 2009:66). Livsverden skal 
forstås som en fælles verden, altså som en kulturel, social og historisk kontekst. Iflg. Kvale er 
det selve den subjektive oplevelse, altså individets livsverden, der her gør sig gældende og er 
relevant at få belyst. 
Der er naturligvis metodiske konsekvenser forbundet med at undersøgelse ud fra et 
fænomenologisk perspektiv: Vi må erkende, at vi ikke er objektive forskere, men at vi 
(forsøger at) fokusere på det specielle frem for det generelle. 
 
Når vi i undersøgelsen kigger på ledelsens kommunikation tager vi udgangspunkt i skriftlig 
empiri i form af nyhedsbreve; her tager vi frem for fænomenologien i stedet afsæt i 
hermeneutikken: “Læren om fortolkning af tekster” (Kvale & Brinkmann, 2009:68). 
Hermeneutikken er brugbar i en kvalitativ sammenhæng til at tydeliggøre, hvilke forforståelser 
og antagelser, vi som undersøgere er præget af, og som unægteligt skinner igennem i vores 
fortolkninger. Vi bliver hermeneutiske, når vi skal vurdere arten og betydningen af 
kommunikationen i de udvalgte nyhedsbreve, hvor vi med baggrund i egne forforståelser og 
tekstanalytiske værktøjer vil fortolke mening i den skriftlige empiri ud fra den opstillede 
antagelse og de værdier, som findes på RTS.   
 
Da vores videnskabsteoretiske afsæt i vid udstrækning er styrende for både metodevalg og 
opbygning af selve undersøgelsesdesignet, anvender vi som en naturlig konsekvens 
udelukkende kvalitativ empiri - se afsnit 7.   
 
6. Teori 
I dette afsnit præsenteres de anvendte teorier, og deres brug i undersøgelsen bliver gennemgået. 
Vi har valgt at præsentere teorierne her for at forberede læseren på vores analytiske tilgang til 
empirien og fordi der: 1) er stor sammenhæng mellem videnskabsteorien og de nedenstående 
analytiske teorier, og 2) vi lader os inspirere af Brenda Dervin både ifm. udførelse af 
interviewene og senere i analysen. Derfor giver det mening at præsentere dem alle fuldt ud her, 
frem for spredte præsentationer i flere forskellige afsnit. 
 
6.1. Livsverden, horisont og relevans                
Den fænomenologiske sociologi med særligt Alfred Schutz som grundlægger har som 
udgangspunkt, at vi er til stede i en fælles, intersubjektiv, kulturel verden. Centralt i hans 
tænkning var fænomenologiens interesse for menneskenes livsverden, der tages for givet med 
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den såkaldt naturlige indstilling. Schutz beskriver det som en common sense-indstilling: “Min 
omverden forekommer givet og naturlig. Den eksisterer her og nu, både for mig selv og andre, 
og den har en fortid og en fremtid” (Bech-Jørgensen, 2005:8). 
 
Schutz bidrager med et filosofisk perspektiv til en sociologi om hverdagslivet, hvori den 
sociale konstruktion af viden er central. Schutz´ teori bygger på grundantagelsen om, at 
menneskers livsverden styres og struktureres af vaner, principper og regler i vores nære 
omverden samt af alle de erfaringer, som er relevante i nuet. Bevidstheden om disse baserer sig 
på et talrigt system af mere eller mindre anonyme relationer, som typisk danner ubevidste 
antagelser om det, der vil ske. 
Schutz’ teori arbejder også med begreberne horisont og relevans: Horisontbegrebet 
beskriver, at vi lever i vores egen tids- og rumstruktur med hver sin horisont. Horisonter skal 
smelte sammen, for at vi kan forstå hinanden. Relevansbegrebet omhandler de temaer, som er 
relevante i en given situation eller inden for en given horisont (Dahl, 1993).  
 
I analysen vil vi bruge Schutz’ begreber til at illustrere medarbejdernes oplevelse af deres 
arbejdsvirkelighed med udgangspunkt i deres livsverdensperspektiv - hvad de vægter som 
værdifuldt og meningsgivende. Dette bidrager indledningsvist til analysen ift. hvordan 
medarbejdere med forskellige erfaringer og forskellige nu-og-her perspektiver, i 
udgangspunktet tillægger forskellig relevans/betydning til de budskaber og den 
kommunikation, de er modtagere af.   
 
Vi overvejede at inddrage Edgar Scheins teori om organisationskultur i undersøgelsen i stedet 
for Schutz, da værdibegrebet indgår direkte i den teori. Dette fravalgte vi af hensyn til vores 
udgangspunkt i fænomenologien, fordi Schein har en funktionalistisk tilgang til 
organisationsbegrebet, og vægter organisatoriske strukturer højt, hvilket ligger udenfor vores 
valgte fokus på individers meningsskabelse i relation til formidlede budskaber.  
 
6.2. Sense-Making Methodology 
Brenda Dervins Sense-Making Methodology (SMM) er både en generel teori om mennesker og 
kommunikation og samtidig en metode til at interviewe mennesker om deres erfaringer og 
handlestrategier. SMM tager sit afsæt i fænomenologien, og beskriver mennesker som 
individer, der skaber deres egen mening ud fra de ting, de oplever i deres liv. Det erfarede 
bruger det enkelte menneske som grundlag for den meningsskabelse, der bringer det videre - 
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og således også den meningsskabelse det laver, når det møder kommunikerede budskaber på 
dets vej. Men ind imellem oplever mennesker problemer eller udfordringer, teoretisk benævnt 
kløfter (gaps), hvor der må søges efter en løsning - en bro (bridge) - for at kunne blive bragt 
videre (outcomes) (Dervin et al. 2003:238). Dervin har udviklet Sense-Making metaforen, der 
illustrerer, hvordan mennesker bevæger sig gennem tid og rum og møder disse kløfter, som de 
måske vil bygge bro over og handle ud fra. Denne bevægelse består af øjeblikke i tid og rum, 
hvor mennesket stilles over for metaforens dimensioner, som illustreret på nedenstående figur: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Som nævnt har Dervin også udviklet en metodisk tilgang til afsøgning af, hvordan mennesker 
skaber mening, kaldet Micro Moment Time Line Interview (MMTL). Interviewmetoden søger 
at afdække interviewpersonens sense-making i mødet med kløfter og i brobygningen herover, 
fx når budskaber skal omsættes til individuelle handlinger. Tanken er at spørge ind til 
situationer i en serie af handlings- og følelses trin, som netop skal illustrere interviewpersonens 
individuelle meningsskabelse (Dervin et al., 2003:241). MMTL er ikke nødvendigvis 
tidsmæssigt struktureret; man kan springe i tid og sted, men for hvert trin udforsker 
intervieweren sammen med interviewpersonen, hvordan interviewpersonen oplevede og 
definerede situationen via gaps, bridges og outcomes. 
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Ud fra et kommunikativt perspektiv er Dervins centrale pointe, at hvis man som afsender af et 
budskab vil sikre sig, at ens budskab modtages, skal man tænke og arbejde dialogisk frem for 
at formidle (Olesen & Andersen, 2006:85). Dervin mener således ikke, at sand viden eksisterer, 
men at den netop skabes i dialogen. Ud fra denne tankegang er det essentielle i 
kommunikationen af/via værdier, hvordan modtageren forstår dem, og som afsender må man 
altså interessere sig for dette. 
 
Relateret til vores undersøgelse handler det derfor om at undersøge medarbejdernes 
individuelle meningsskabelse ud fra RTS´ værdier. Konkret forsøger vi os med Dervins 
perspektiv i vores indhentning af interviewempiri, hvor vores interviewguide er inspireret af 
MMTL, og senere anvender vi dele af sense-making metaforen i analysen til at kaste lys over 
empirien i relation til interviewpersonernes omsætning af værdierne. Fokus er koncentreret om 
identifikation af gaps og bridges. 
 
Karl Weicks teori om sensemaking i organisationer er en anden teori, som ville være ganske 
oplagt at benytte i undersøgelsen - særligt når vi nu netop undersøger kommunikationen i en 
specifik organisation. 
Vi har valgt at teste vores antagelse med udgangspunkt i Dervins teori, da Weicks teori 
ikke indbefatter en metode til at gennemføre interviews på: Dervins teori og MMTL-metode 
betoner det dialogiske aspekt, hvilket er i tråd med vores videnskabsteoretiske udgangspunkt i 
fænomenologien. 
 
6.3. Tekstanalyse 
Som referenceramme til analysen af den udvalgte skriftlige kommunikation på RTS anvender 
vi analysespiralen beskrevet af Leif Becker Jensen (2011, 31-57). Der er mange måder at 
analysere tekster på, og ingen er mere rigtig end andre. Teksten svarer kun på de spørgsmål, 
man stiller (Jensen, 2011:9). Vi ser analysespiralen som et glimrende analytisk værktøj, der er i 
tråd med vores hermeneutiske tilgang. Anvendelsen af analysespiralen sikrer, at vi både 
kommer i dybden og bredden med teksten. Spiralen består af syv vekselvirkende elementer: 
●   gennemlæsning af teksten 
●   problemstilling 
●   indfaldsvinkel 
●   metodisk tilgang 
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●   sproglige værktøjer 
●   fortolkning og vurdering af teksten 
Tekstanalysen er en proces, der tager form som en spiral, hvor analysen bliver mere og mere 
nøjagtig, efterhånden som man bevæger sig dybere og dybere ned i teksten. Analysen er en 
hermeneutisk cirkel, hvor man hele tiden veksler mellem en forståelse af de enkelte dele og til 
en forståelse af helheden, der igen danner udgangspunkt for forståelsen af andre aspekter af 
teksten (Jensen, 2011:56). 
  
Vi bringer teorien i spil i analysen for at undersøge, om de udvalgte nyhedsbreve refererer til 
eller på anden vis italesætter skolens værdier: Hvad handler de generelt om? Ligger der en 
handlingsanvisning til skolens medarbejdere? Refererer de implicit eller eksplicit til skolens 
værdier? Disse og andre spørgsmål skal analysespiralen hjælpe med at svare på. 
 
7. Metode 
Igennem afsnit 7, og tilhørende underafsnit, redegør vi for det generelle undersøgelsesdesign 
og de metodiske overvejelser, vi har foretaget i den forbindelse. 
 
Undersøgelsen baserer sig udelukkende på en kvalitativ metodetilgang, idet vores valgte 
teoretiske afsæt bedst og mest validt anskueliggøres via en kvalitativt udforskende tilgang. Vi 
ønsker at beskrive fænomener i deres kontekst og ud fra dette levere en fortolkning, der gerne 
skulle give en dybere og øget forståelse af dem. 
Valget af den kvalitative metode indebærer, at en gentagen undersøgelse på samme 
præmisser ikke nødvendigvis vil give samme resultat, som det i langt højere grad er muligt i 
kvantitative undersøgelser. Men når undersøgelsen har en teoretisk eller erfaringsmæssig idé 
om, hvad undersøgelsen vil vise, er den kvalitative metode særdeles anvendelig: Det er en 
eksplorativ metode, der forholder sig åbent overfor nye og overraskende informationer 
(Harboe, 2010:48). Vi har en idé om, hvad vi vil møde blandt medarbejderne på RTS, men vi 
ved ikke, hvordan undersøgelsen vil forløbe. Vi har ikke den forudgående viden og anvender 
derfor en metode til dataindsamling, der er imødekommende over for nuancer og individuelle 
situationer. 
 
7.1. Kvalitativ interviewempiri 
I dette afsnit og følgende underafsnit gør vi rede for vores tanker og den proces, vi har været 
igennem omkring indhentningen af interviewempirien og de valg og fravalg, vi har gjort i den 
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forbindelse. Som kilder har vi Kvale (1997), Kvale & Brinkmann (2009), Harboe (2010) og 
Dervin et al. (2003). Vi har valgt disse, da de er obligatorisk pensum i uddannelsen, og vi er 
derfor mere fortrolige med dem end andre. Derudover er specielt Kvale anvendt af andre 
forskere og studerende med brugbare resultater til følge. 
 
Undersøgelsen ville godt kunne suppleres med en kvantitativ survey af fx mængden af 
forskellige opfattelser af de kommunikerede værdier, eller en survey som søgte at påvise, hvori 
forskellene var størst. Vi har dog af hensyn til den videnskabsteoretiske tilgang og 
undersøgelsens sigte på at udforske i dybden frem for i bredden, herunder afsøge årsager og 
fænomenerne bag årsagerne, fravalgt et kvantitativt supplement. Vi arbejder derfor med et 
afgrænset empirisk felt og inkluderer få interviewpersoner i undersøgelsen. Målet med denne 
undersøgelse er ikke repræsentative resultater, der kan generaliseres bredt, men det specielle og 
dybdegående. Vores primære formål er at undersøge vores antagelse ud fra vores teoretiske 
afsæt via indsamling af data og nuancerede informationer og at tolke disse ift. deres kontekst 
(Harboe, 2010:49). 
 
7.1.1. Interviewform 
Vi har valgt at benytte semistrukturerede interviews, fordi denne form for det første giver 
mulighed for at være åben over for ændringer af spørgsmålenes rækkefølge og form; for det 
andet giver det mulighed for at forfølge de svar, interviewpersonerne giver, og de historier, der 
bliver fortalt; og for det tredje giver interviewformen mulighed for at tage fat i og uddybe 
temaer, som interviewpersonen finder vigtig at fortælle om (Kvale, 1997:129).  
Konkret forsøger vi som beskrevet at tage udgangspunkt i en interviewtilgang inspireret 
af MMTL, hvor vi gennem interviewpersonernes beskrivelse af fokus, prioriteringer, 
ræsonnementer og handlinger i konkrete episoder og sammenhænge, udforsker og udfolder 
hvordan de omsætter RTS´ værdier i praksis. 
 
Med udgangspunkt i Kvales ti kvalifikationskriterier for en god interviewer (Kvale, 1997:152) 
og hans tese om, at det at interviewe er et håndværk, som læres og udvikles ved at interviewe 
(Kvale, 1997:151) valgte vi, at den samme person interviewede igennem hele undersøgelsen. 
Da vi ikke har en omfattende erfaring med kvalitative interviews, valgte vi at medbringe to 
‘observatører’ på sidelinjen. De havde til opgave at fokusere på indholdet i interviewguiden og 
samle op, hvis noget blev glemt eller sprunget over samt fange detaljer i det sagte, som burde 
uddybes. Observatørerne var også ansvarlige for de tekniske hjælpemidler.  
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Når vi valgte at deltage med hele to observatører, skyldes det, at vi er af den 
overbevisning, at selve interviewhåndværket også kan indlæres og studeres ved hjælp af en 
observerende rolle under selve interviewet. 
 
7.1.2. Informant- og pilotinterview 
Den første runde af empiriindhentning var et telefonisk informantinterview med RTS’ 
kommunikationschef.
6
 Hensigten var at blive klogere på den historik, der fra ledelsens 
perspektiv knyttede sig til formuleringen og udbredelsen af skolens værdigrundlag, samt høre 
hans tanker om de kommunikative udfordringer, der ligger i udøvelsen af værdibaseret ledelse. 
Interviewet bibragte en god baggrundsviden om skolen, om ledelsens forståelse af værdiernes 
formål og ledelsens tanker om emnet generelt. 
 
I anden runde gennemførte vi to pilotinterview. Hensigten var at afprøve interviewguiden
7
 og 
kvalificere det endelige interviewdesign, ved bl.a. at finde ud af om vi skulle omformulere 
spørgsmål for at fange evt. misforståelser eller uklarheder (Harboe, 2010:46), samt træne vores 
interviewer inden vi begyndte den reelle empiriindhentning: “Man lærer at blive interviewer 
ved at interviewe” (Kvale, 1997:151). Ved pilotinterviewene tog vi bevidst ikke højde for 
vores udvælgelseskriterier (se næste afsnit), og interviewpersonerne blev valgt med hjælp fra 
kommunikationschefen. Vi mailede selv informationer til interviewpersonerne.
8
 
 
Selvom det var tidskrævende, var pilotinterviewene godt givet ud, fordi det viste sig, at vores 
første interviewguide var mangelfuld, og havde brug for en større rekonstruering ift. dét, som 
vi egentlig ville undersøge: Vi måtte sande, at spørgsmålene ikke i tilstrækkelig grad var 
formuleret i tråd med vores afsæt i sense-making metodikken. Ved første interviewrunde 
spurgte vi ikke nok ind til interviewpersonernes sense-making strategier i en tids- og 
rumkontekst, hvilket teorien bunder i. Vi fik altså ikke udfoldet empirien i relation til teorien. 
Med spørgsmål som fx: “Hvor stammer værdierne egentligt fra? Er det nogle du har været 
med til at formulere?”, og “Er der nogle værdier, du oplever slår mest igennem i 
ord/handlinger på skolen blandt medarbejderne?”9 fik vi i alt for høj grad rettet fokus mod 
                                                 
6
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7
 Bilag 4 
8
 Bilag 5 
9
 Bilag 4 
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interviewpersonernes faktuelle viden om værdierne, frem for en dialogisk udfoldelse af 
hvordan værdierne udleves i konkrete situationer. 
Vi forbrød os altså i første omgang mod vores valgte teoretiske ståsted, og indtog også 
en knapt så lyttende fordomsfri tilgang, som det fænomenologiske ideal for interview vægter 
(Kvale, 1997:139). 
 
Udover en tilretning af vores interviewguide hen mod en højere grad af MMTL metodik, fik 
intervieweren også forbedret sin opmærksomhed på interviewpersonens udtalelser i løbet af 
pilotinterviewene, og spurgte derfor ind til flere interessante punkter i andet interview end i det 
første. Vi kan altså konstatere, at pilotinterviewene har haft en stor betydning for kvaliteten af 
undersøgelsens empiri. 
 
Den tilrettede, endelige interviewguide centrerer sig om vores overordnede antagelse og de 
forskningsspørgsmål, der udspringer af vores problemformulering, og er forsøgt opbygget ud 
fra Dervins dialogiske tankegang og MMTL mhp. at udforske og afdække vores 
interviewpersoners individuelle meningsskabelse af den arbejdsvirkelighed, de befinder sig i. 
Et eksempel på spørgeteknikken i den endelige interviewguide er: “Hvordan ser en rigtig god 
arbejdsdag ud for dig på RTS?”10, hvilket er en markant anderledes fremgangsmåde end ved 
pilotinterviewene.  
 
7.1.3. Interviewpersoner og interviewsituationen 
Vi gennemførte tre interviews ud fra den endelige interviewguide. Ét interview har vi dog 
udeladt fra undersøgelsen pga. ringe lydkvalitet. Interviewempirien baserer sig derfor alene på 
to interviews. Vores udvælgelseskriterier var: 
● Min. én medarbejder med et kortvarigt ansættelsesforhold (max 1 år) 
● Min. én medarbejder med et langvarigt ansættelsesforhold (mere end 5 år) 
● Forskellige jobfunktioner 
Vi fastsatte disse kriterierne for at få afprøvet vores antagelse ud fra et bredt udsnit af 
medarbejdere på skolen og for i tillæg at forsøge at belyse, om længden af tilhørsforhold til 
organisationen spiller ind i den oplevede betydning og relevans af organisationens værdier - 
begge dele sås som en relevant mulig dimension af analysen. Vi kan dog konstatere, at vores 
henvendelsesform, hvor medarbejderne selv kunne melde sig til at deltage i interviewene 
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gennem tillidsrepræsentanten, gjorde, at vi fik en lidt anden konstellation: De to 
interviewpersoner har forskellige jobfunktioner og hhv. 10 og 4 års anciennitet. Vi kan altså 
ikke håbe at sige noget kvalificeret om, om længden af tilhørsforhold til en organisation har 
betydning for hvordan værdierne opfattes. 
 
Interviewpersonerne fik inden interviewene en kort orientering om, hvad vi gerne ville 
interviewe dem om
11
, men de fik ikke kendskab til vores problemfelt forlods. Dette tidlige 
metodiske valg er udtryk for, at vi erkendelses- og forståelsesmæssigt ikke var helt på plads, 
men uafklaret omkring dels vores valgte videnskabsteoretiske ståsted, dels betydningen af 
valgte metoder. Vores tidlige ide om at medarbejdernes svar og refleksioner i interviewene 
ville blive “farvet” - og dermed mindre valide - af at kende til vores problemstilling på forhånd, 
stemmer ikke overens med undersøgelsens teoretiske afsæt, som ikke opererer med givne og 
sande svar: Validitet skabes i det samspil, der foregår her og nu - i denne undersøgelse 
interviewsituationen (Kvale & Brinkmann, 2009:270-283). 
  
Interviewene strakte sig henholdsvis over 45 og 51 minutter, og viste sig begge at være fyldige 
på ord og forklaringer. Vi kan ikke afvise, at der på trods af øvebanen med pilotinterview og 
den gennemgående person som interviewer, er spørgsmål, der validitetsmæssigt kan diskuteres 
i relation til fx at være ledende spørgsmål: “Så hører jeg dig rigtigt, når jeg forstår det sådan, 
at det du efterspørger kommunikativt, det er mere omkring forhold af organisatorisk art?”12, 
eller: “Så det at sige noget - også om noget man er utilfreds med - kan også skubbe til at 
ledelsen ændrer nogle beslutninger?”13 Omvendt vil man også kunne argumentere for, at disse 
spørgsmål netop er bevidst ledende som en metodisk tilgang i det kvalitative interview for at 
efterprøve pålideligheden af den interviewedes svar (Kvale, 1997:157) - specielt set i lyset af 
interviewenes længde og indholdsrige ordvalg. 
 
Interviewene afsluttedes med en debriefing for at sikre, at den interviewede oplevede at have 
fået svaret på spørgsmålene og generelt havde en følelse af, at det havde været en god 
oplevelse (Halkier, 2006). Debriefingen har vi valgt ikke at transskribere, da vi har vurderet, at 
denne står udenfor selve undersøgelsens sigte, men har været nyttig i bl.a. vurderingen af 
interviewenes umiddelbart oplevede kvalitet. 
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7.1.4. Interviewkvalitet 
Ifølge Kvale er der ikke nogen almengyldige kriterier for vurderingen af kvaliteten af et 
interview, da bedømmelsen afhænger af formål og indhold (Kvale, 1997:154). Vi ser dog nogle 
effekter af den praktiske gennemførelse af interviewene, som vi mener, har påvirket kvaliteten. 
Som nævnt er det den samme person, der har gennemført alle interviews - alle tre tidsmæssigt i 
direkte forlængelse af hinanden. Dette blev en udfordring for intervieweren, fordi 
vedkommende selv er et forskningsredskab, der under hele forløbet skal træffe hurtige valg 
omkring hvilke af interviewpersonens svar, der skal følges op på og hvilke ikke (Kvale, 
1997:151). 
Ole er fx meget kommunikerende, med mange indskudte og afbrudte sætninger. Han 
har svært ved at holde sig til emnet undervejs og de mange sidespring og lange forklaringer 
gjorde det svært at fastholde idealet om at fortolke, validere og kommunikere undervejs (Kvale 
1997:155), fordi nedsat koncentration meldte sig hos intervieweren. Dette ses måske ikke 
umiddelbart ud af selve transskriberingen, men under gennemlytning af interviewet var det 
tydeligt, at intervieweren var påvirket, bl.a. i form af langsomt formulerede spørgsmål og en 
del formuleringsfejl. Kvale pointerer, at det er vigtigt at holde pauser imellem interviews for at 
skabe luft og lade op (Kvale, 1997:133). 
Vi kunne derfor med fordel have lagt interviewene med en pause imellem. Det er 
muligt, at intervieweren dermed ville have været mere skarp på at huske det sagte, fastholde 
struktur og være kritisk for at efterprøve pålideligheden og gyldigheden af det fortalte (Kvale, 
1997:153). Den samme udfordring har naturligvis været gældende for de to observatører. 
 
På trods af ovenstående er vi stadig af den opfattelse, at den indhentede interviewempiri er af 
en sådan kvalitet, at den er både forsvarlig og anvendelig, fordi begge interview er gennemført 
stringent jf. interviewguiden, sammenholdt med en gennemgående kohærens mellem 
spørgsmål og svar. 
 
7.2. Kvalitativ skriftlig empiri 
Udover interview har vi inddraget skriftligt ledelseskommunikativt materiale fra RTS som 
empiri, henholdsvis tre almindelige nyhedsbreve og de to nyeste udgivelser af ”Den 
Mørkerøde”, som er ledelsens specielle nyhedsbreve, der kun udgives ved særlige lejligheder. 
Vi vil gennemføre en tekstanalyse af nævnte empiri mhp. at undersøge hvorvidt og i så fald 
hvordan RTS´ værdier kommunikeres skriftlig til medarbejderne ad denne kanal.   
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Vi har valgt at afgrænse os til en analyse af skolens interne skriftlige kommunikation i form af 
de nyhedsbreve, som bliver formidlet til medarbejderne via arbejdsmail. Vi kunne have valgt at 
tage udgangspunkt i andet skriftligt materiale, fx RTS´ strategirapport eller skolens 
hjemmeside, men ift. vores antagelse er det interessant at undersøge, om ledelsen gør brug af 
denne direkte kommunikationskanal som et led i den værdibaserede kommunikation eller ej. 
Skriftligt materiale har den styrke, at den er let tilgængelig og kan genlæses. Skriftligt 
materiale er også en nødvendighed i en stor organisation, der i RTS’ tilfælde er spredt over 
mange lokaliteter, og det er en direkte kommunikationskanal fra ledelsen til medarbejderne. 
Svagheden ved den skriftlige kommunikation er den manglende dialog, og samtidig er det 
skrevne ord uigenkaldeligt og generelt mindre personligt. 
 
Vi har fravalgt en analyse af eksempler på den mundtlige, interne kommunikation i form af 
eksempelvis observationer foretaget på personalemøder, fordi det er sværere at kommunikere 
om værdier på skrift end i tale, fordi den enkelte læser fortolker tekstens budskaber på egen 
hånd uden mulighed for at gå i dialog med afsenderen og dermed nå til en gensidig forståelse. 
Dette passer godt med vores fokus på, hvordan den enkelte medarbejder skaber mening i 
hverdagen, da det netop i mødet med det skriftlige bliver sat på spidsen. 
Konsekvenserne af dette fravalg er, at vi ikke får et nuanceret billede af skolens 
samlede interne værdibaserede kommunikation.  
 
8. Analyse 
Analysen af undersøgelsens empiri er opdelt i tre punkter: Først analyseres den skriftlige 
empiri ud fra analysespiralen. Formålet er at identificere, om og i så fald hvordan ledelsen 
kommunikerer værdibaseret gennem denne kanal. 
 
Anden delanalyse er den teoretiske analyse af interviewempirien, hvor vi først forsøger at 
kortlægge medarbejdernes (arbejds)livsverden mhp. at indikere, hvilke værdier de finder 
relevante. Dernæst kigger vi efter gaps og bridges, der knytter sig an til deres meningsskabelse 
og anvendelse af skolens værdier. For at gøre det læsevenligt, omformulerer vi de refererede 
citater til letlæseligt skriftsprog fra det i transskriberingen lidt knudrede talesprog. Formålet 
med denne delanalyse er altså at anskueliggøre, om vores antagelse passer på vores 
interviewempiri. 
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Efter de to analyser samler vi trådene i diskussionen. Formålet er at sammenholde pointerne fra 
delanalyserne og nuancere og diskutere dem fra forskellige vinkler, for derved at komme 
tættere på en kvalificering af undersøgelsens konklusion.  
 
8.1. Analyse af den skriftlige empiri 
Efter gentagne omhyggelige gennemlæsninger af nyhedsbrevene har vi forsøgt at stille 
relevante og præcise spørgsmål mhp. at afklare afsenderens hensigt. Vi har kigget på indhold, 
afsender, modtager samt tekstens form.  
 
Analyse af nyhedsbrev 1, 2 og 3 
Nyhedsbrevene bliver e-mailet til skolens medarbejdere hver 14. dag, og bliver samtidigt lagt 
ud på skolens hjemmeside, dog i en anden opsætning. Den faktiske afsender er ledelsen på 
RTS, som har ansvaret for nyhedstekstens budskaber. Kommunikatoren er 
kommunikationschefen, som på vegne af resten af ledelsen redigerer diverse nyheder. De fleste 
input kommer fra møder i ledelsen eller i de pædagogiske udvalg, og dertil kommer eventuelle 
indlæg fra medarbejderne. 
Helhedsindtrykket er et letlæseligt nyhedsbrev, der er journalistisk formidlet: Stilen er 
konkret, eksemplificerende og anskueliggørende (Jensen, 2011:89). Formålet er at informere 
medarbejderne på RTS om aktuelle begivenheder siden sidste nyhedsbrev. Et uddrag med et 
positivt formidlet eksempel kunne være prisoverrækkelse til undervisere: “Sammen har de 
skabt en god norm for det nye grundforløb.”14 
 
Reportagerne er, ligesom nyhederne, en referentiel genre, der beskriver virkeligheden på og 
omkring skolen og dens virke. Teksternes symbolske funktion, dvs. selve indholdet, er 
centreret omkring aktuelle begivenheder, fx et åbent hus arrangement, workshops, etc. Der 
formidles hovedsageligt objektivt beskrivende, dog understøttet af udtalelser fra kommende 
elever, elever og medarbejdere: ”Jeg har et godt indtryk af skolen, og jeg glæder mig til at 
komme i gang”15 og “Team Tours er gode til at sammensætte en dag, hvor eleverne lærer 
hinanden at kende samtidig med at de får fokuseret på deres evner til at kommunikere og 
samarbejde.”16 
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På modtagersiden vil vi skelne mellem den primære og den sekundære målgruppe. Den 
primære målgruppe er medarbejderne på RTS; teksten er først og fremmest henvendt til dem. 
Den sekundære målgruppe, og dermed implicitte modtager, som afsender kan antage læser med 
”over skulderen”, er i denne sammenhæng fx politikere og forældre. Det er ikke til at afgøre, 
om den sekundære målgruppe rent faktisk læser nyhedsbrevene, men målgruppen har en 
væsentlig funktion i forhold til sikring af skolens driftsgrundlag og udviklingsmuligheder, idet 
den overvejende del af skolens indtægtsgrundlag er offentlige midler og underlagt en væsentlig 
politisk styring og kontrol. 
 
Retter vi konkret fokus på afsender-modtager relationen, herunder magtforholdet mellem 
afsender (ledelsen) og modtager (medarbejderne) og formaliteten i kommunikationen, synes 
magtforholdet ikke at skinne igennem i ordvalg og emnefokusering. Der vurderes snarere at 
være tale om en kompetencerelation, hvor afsender indgår med overblik og en større viden om 
forholdene på hele skolen. Samtidig er tonen i nyhedsbrevene uformel og lige til: “Lærke skal 
bo på skolen det første år (...)”17 
 
Nyhedsbrevene er vinklet og ”framet” ud fra ”de gode historier”, der skildrer livet på RTS som 
dynamisk og rig på mange initiativer: ”Medarbejderambassadørerne er nu blevet klædt på til 
bedre at kunne præsentere hele skolen og vores uddannelser (...)”18 Beretningerne er 
selekterede i den forstand, at der ikke er omtale af dårlige eller kritiske begivenheder, men i 
stedet skabes der implicit en rød tråd: “Vi har faktisk succes med det, vi går og laver”. 
Perspektivet tænkes understøttende ift. medarbejdernes oplevelse af, at det netop er værdierne, 
der kendetegner skolens ånd og virke. Dette synes også at skinne igennem via den selektion af 
virkeligheden og den farvning af de aspekter, som udvælges. Det generelle ordvalg og 
perspektivmarkørerne, dvs. træk i teksterne der viser afsenders perspektiv, er positive, fx: 
elevtrivsel
19
, åbent hus velbesøgt
20
, 1. pladser og pris til undervisere
21
 - og fungerer dermed 
som en indirekte kommunikation af skolens fire værdier - engagement, mangfoldighed, 
samarbejde og ansvarlighed - som fundamentet for skolens succes. 
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Udover at formidle de gode historier internt på skolen, skaber nyhedsbrevene samtidig en 
informationskanal, der er med til at ‘sælge’ skolen udadtil og skabe et godt omdømme og et 
godt kundegrundlag. Skolens værdigrundlag eksemplificeres implicit gennem de gode 
historier, og kommunikeres således i en form, der helt og aldeles lægger op til medarbejdernes 
egne og fri fortolkninger af hensigten med og betydningen af det kommunikerede. 
 
Analyse af Den Mørkerøde af 4. og 29. februar 2016 
Den Mørkerøde (DM) forfattes af direktøren på RTS i samarbejde med ledelsesgruppen. Det er 
direktøren, der er den formelle afsender. DM er direktionens talerør og anvendes ved vigtige 
eller alvorlige begivenheder, fx organisationsændringer. Selve navnet “Den Mørkerøde” har vi 
ikke spurgt ind til, men vores umiddelbare associationer er, at den røde farve antyder noget nyt, 
potentielt farligt eller opsigtsvækkende. På spørgsmålet om, hvorvidt man tænker 
værdigrundlaget ind i DM er svaret: “Nej, ikke så meget i Den Mørkerøde, men mere i 
Nyhedsbrevene.”22 
 
I DM af 4. februar 2016 er genren en myndighedsdiskurs, en tekst rettet internt i 
organisationen, dog tåler indholdet at blive læst af udenforstående. Hensigten vurderes at være 
at “sælge varen”, i dette tilfælde den kommende fusion, til medarbejderne. Det gøres ved en 
simpel opremsning af fordele ved fusion. En anden hensigt synes at være at informere og 
inddrage medarbejderne og derved få dem til at tage ejerskab. 
Argumentationen kan opsummeres i følgende punkter: 1) Fusion er en god ting, og 2) vi er alle 
i samme båd; alle er inddraget. 
Der er ingen egentlig hjemmel for ovenstående påstand. Beskrivelsen anvender en del 
plusord - ord med positive konnotationer - fx: “Mulighed for professionalisering”, “kvalitet”, 
“fusioneret skole (…) bedre rustet til”, osv. Stilen er holdt i en formel neutral tone. Det 
personlige pronomen ”vi” optræder gennemgående, og formålet synes at være, at 
medarbejderne skal føle sig som en del af organisationen og dermed som en del af fusionen. 
 
I DM af 29.februar 2016 kommunikeres det, at fusionen er aflyst. Hensigten er: 1) At 
informere medarbejderne om, at den tidligere omtalte fusion er aflyst, og 2) at det ikke skyldes 
RTS, men i stedet fusionspartneren. Ledelsen er utilfreds med den modsatte parts dispositioner: 
“Det er imidlertid vores vurdering, at med en større vilje og målrettethed (…) kunne processen 
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have fået et helt andet forløb” og ”Vi anser ikke udfordringerne i forhandlingerne for at være 
større, end at de ville kunne løses (...)” 
Øjensynligt har fusionsforhandlingerne været vanskelige, og ærgrelsen over at bestræbelserne 
ikke bliver til noget gennemsyrer nyhedsbrevet. Det ender dog med en trøstende forsikring, 
som fremstiller RTS som ‘den voksne’: “Vi vil imidlertid bestræbe os på at fortsætte det gode 
samarbejde, der altid har været mellem EUC Nordvestsjælland og Roskilde Tekniske Skole.” 
 
For begge udgaver af DM gælder følgende: Teksten er opbygget efter den omvendte 
nyhedstrekant (Jensen, 2011:84), dvs. at det vigtigste kommer først, nemlig at fusionen er 
aflyst, og derefter skitseres det videre forløb. Sprogligt er begge breve holdt i en formel og 
neutral tone med en gennemgående brug af pronominet ”vi”, der appellerer til sammenhold, 
fællesskab, samarbejde og fælles ansvar. Ud fra ovenstående analyse må hensigten med DM - 
information til medarbejderne - siges at være opfyldt. 
 
Da DM kun er rettet mod medarbejderne, tages der ikke højde for eksterne interessenter som i 
nyhedsbrevene. Trods dette målrettede interne fokus kommunikeres der hverken implicit eller 
eksplicit ud fra værdierne. Selvom vi på forhånd vidste, at der ikke blev kommunikeret åbent 
ud fra værdierne i DM, så overrasker det os, at der heller ikke ses eksempler på det implicit, 
når det nu er direktionens ‘talerør’. Dette forhold vil vi komme tilbage til i diskussionen. 
 
8.2. Interviewanalyse 
I dette afsnit søger vi først at kortlægge interviewpersonernes livsverden, og så undersøger vi 
de gaps og bridges, der springer ud af empirien mhp. at anskueliggøre, hvordan medarbejderne 
skaber individuel mening ift. skolens værdier og om/hvordan de omsætter dem i deres hverdag.  
 
Livsverdensanalyse 
Når vi indledningsvist, med afsæt i Schutz´ livsverdensbegreb, kigger på vores empiri, så viser 
der sig to medarbejdere, der stillet samme spørgsmål beretter om og er optaget af vidt 
forskellige aspekter af deres arbejde. Forskellen i deres fokus fremstår allerede tydeligt på de 
samme indledende spørgsmål om, hvad der skaber hhv. en god og en dårlig arbejdsdag, 
herunder hvilke aspekter i deres arbejde, som de tillægger værdi. 
 
25 
Tina fremhæver i den forbindelse samværet med kolleger som det vigtigste; dét at have tid til at 
snakke om stort og småt inden arbejdsdagen går i gang
23
, og fremhæver samtidig at en ‘rigtig 
øv-dag’ er ”når man har alt for travlt. Det er de dage, hvor der kommer noget hele tiden, man 
også lige skal tage stilling til - det vil sige, at det man er gået i gang, med måske ikke bliver 
fulgt til dørs (...)”24 
 
For Ole er den gode arbejdsdag den, hvor han er velforberedt og “hjemme i sit stof”, og er i 
samspil med engagerede elever, som udtrykker, at de lærer noget. For Ole handler det om 
opgaveløsningen via de resultater, han skaber: “Den der med når 5-øren falder hos eleverne - 
uden pis, det er faktisk det, jeg ånder og lever for som underviser (...) Altså jeg kan gå helt høj 
hjem når det lykkes. Så for mig er det en af de virkelig gode dage.”25 
 
Deres personlige fokus peger altså i forskellige retninger, og empirien viser gennemgående, at 
deres livsverdener er præget af, hvad de hver især finder naturligt og givet (common sense 
indstilling), formet af deres nuværende arbejdsindhold og tidligere relevante erfaringer. De 
trækker begge to på denne individuelle indstilling, ift. hvad der er menings- og virkningsfuldt i 
deres nu og her virke (Bech-Jørgensen, 2005:9). 
 
For Tinas vedkommende kan de tidligere erfaringer med at arbejde selvstændigt - og sikkert 
ofte alene - samt hendes nuværende erfaringer som nyuddannet med behov for at kunne spørge 
kolleger til råds og om hjælp, dele kontor med en kollega, og i det hele taget ofte sparre tæt 
med kolleger, herunder at drikke morgenkaffe på lærerværelset inden arbejdsdagen starter, 
være med til at danne et ‘nødvendighedstema’ omkring tætte kollegiale bånd, og udgøre hendes 
relevanshorisont for, hvad der arbejdsmæssigt er værdifuldt. 
 
For Oles vedkommende kan de tidligere erfaringer fra studie- og arbejdslivet fra RUC årene og 
tiden på Vesterbro, hvor en høj grad af både selvstændighed og samarbejde i opgaveløsning og 
essensen af opgavernes indhold (at løse problemer og udvikle mål til at forhindre dem) være 
med til at præge, hvilke temaer der er vigtige for Ole. I tillæg til hans primære job som 
underviser i websystemer er han også instruktør i brandslukning og førstehjælp, og dette 
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opgavefokus præger med stor sandsynlighed de temaer, der er vigtige og relevante for Ole: At 
man er på forkant og at ting løses nu og her er klart meningsgivende og værdifuldt for ham. 
 
Sense-Making analyse 
Hvis vi med afsæt i sense-making dykker videre ned i empirien, hvad viser den så i forhold til 
hvordan interviewpersonerne skaber mening ud fra værdierne? Omsættes værdierne som de 
handlings- og retningsangivende markører, de er tiltænkt som? Anvendes værdierne i form af 
broer, der bygges hen over de problemer - kløfter - Ole og Tina støder på i deres arbejdsliv? 
Ellers synes værdierne at blive kløfterne i sig selv, som undergraves og sættes over styr af de 
broer, som skabes?     
 
Indledningsvist er det værd at bemærke, at begge interviewpersoner er bekendte med, at skolen 
har et værdigrundlag (Tina): “Vi var to, der startede på samme tid, og der introducerede han 
os til værdigrundlag og hele strukturen på skolen (...)”26, og Ole har netop arbejdet med 
skolens samlede værdigrundlag i forbindelse med sin efteruddannelse.
27
  
Endnu mere bemærkelsesværdigt er det så, at hverken Tina eller Ole faktisk kan huske 
de fire grundværdier
28
, og de forsøger kun halvhjertet at gætte sig til dem (Tina): “Det er noget 
med anerkendelse og sådan noget. Det er noget med, hvordan man er overfor andre 
mennesker”29 og Ole: “Jamen jeg tænker, at det er noget med gensidig respekt (…) det er vel 
det humanistiske pladder, der altid står (...) vi skal være søde ved hinanden (...)”30 
 
Eksplicit synes skolens fire grundværdier således ikke at have nogen afgørende betydning for, 
hvad Tina og Ole betragter som værdifuldt og vigtigt i deres arbejde. Man kan betragte det som 
et gap, at de ikke kan huske værdierne, og dermed er udfordret ift. at kunne omsætte dem i 
praksis. Begge synes nemlig at lave den bridging, hvor de negligerer og minimerer værdiernes 
fundamentale betydning ved nonchalant næsten at latterliggøre dem (Tina): ”Det lyder jo altid 
godt med et værdigrundlag (...) Det er jo sjældent noget man kan sige “hold da op” til - det 
meste er jo noget, man godt kan sige ja til, ikke?”31 Ole viser det i form af en sammenblanding 
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af værdier, vision, mission og didaktisk grundlag, hvor han indirekte udtrykker, at det er 
ledelsens redskab, som de på forskellige måder ‘bakser’ lidt med.32 
Broen, de begge synes at bygge her, er, at værdierne i sig selv er harmløse, og derfor 
nogle man på den ene side ikke kan anfægte, og på den anden side nogle man af samme grund 
ikke behøver at tage så alvorligt (fx som at huske). Ræsonnementet - teoretisk ‘help’ - ses 
derfor at være, at “værdierne er almengyldige, og derfor klarer vi det fint, uden at vi er dem 
fuldt bevidste.” 
 
Vi har ud fra empirien, udover ovenstående gap, identificeret følgende to centrale og 
gennemgående gaps i interviewpersonernes arbejdsliv, som har direkte relevans ift. hensigten 
med at teseteste sense-making aspekterne i relation til om, og i så fald hvordan, 
interviewpersonerne sætter værdierne i spil:  
 
1. Udfordringer/problemer på arbejde  
2. Oplevelse af manglende information  
 
Gapsene er centrale, fordi værdierne synes at blive sat individuelt i spil i form af den bridging 
og de handlinger, interviewpersonerne beskriver at de foretager sig, om end de ikke selv 
relaterer deres bridging til værdierne.  
 
1. Udfordringer/problemer på arbejde 
Et gennemgående træk hos interviewpersonerne er, at de begge fremstår som problemløsende, 
når de møder udfordringer på arbejdet eller i deres opgaveløsning. Dog handler 
interviewpersonerne forskelligt i deres respektive løsninger heraf, men ens for dem er, at deres 
brobygninger faktisk synes, at have bund og resonans i skolens fire grundværdier.  
 
Tina opsøger som udgangspunkt kolleger, når hun støder på et problem eller en udfordring på 
jobbet: “Jeg spørger altid nogen - enten spørger jeg Henrik, som jeg er sammen med på 
kontoret (...) eller også spørger jeg vores uddannelsesleder eller vores chef. Jeg spørger altid 
nogen.”33 Et typisk valg for Tina synes at være, at hun altid først vil tage udgangspunkt i 
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dialog og nærhed: “Jeg tror altid jeg lige prøver at spørge Henrik først, det er nemmere. (...) 
det er altid rarere at få en anden - en mere erfaren kollegas vurdering”34 
 
Tinas fokus på sparring og samvær med kollegerne fremstår som en gennemgående strategi på 
løsning af problemer, men også som en fundamental bro til at håndtere det svære job som 
underviser: “Det er hårdt at undervise. (...) Jeg tror ikke, jeg har haft et arbejde, der var så 
svært at komme ind i (...) Og så var det godt at have de gode kolleger.”35 I forhold til hendes 
beskrivelse af den gode arbejdsdag er samværet med kolleger også centralt - se livsverden 
analyseafsnittet. Endelig demonstrerer hun behov for tæt kollegial/ledelsesmæssig sparring og 
hjælp, når hun i løsningen af sin kerneopgave (vejledning af elever) står over for et potentielt 
problem: “Vi havde ham begge to med til den samtale - lige præcis den samtale - for der havde 
været lidt meget omkring ham. Han var meget vred og ked af det og alt muligt forskelligt.”36 
 
I Tinas fortællinger synes hun således gennemgående at trække på værdien samarbejde som 
hendes bro over problemer/udfordringer i arbejdslivet, selvom der også synes at ligge bridging 
med rødder i værdien ansvarlighed i hendes udtrykte behov for på travle dage at gøre tingene 
ordentligt og gøre dem færdige.
37
 
 
Ole beskriver flere steder en radikal anderledes tilgang, når han står overfor et problem, eller 
konfronteres med en tvivl om en bestemt opgaveløsning: En tilgang som handler om selv at 
løse problemet, gå rationelt til værks og ikke give op.  
 
I relation til pludselig og uden varsel at skulle ‘winge den’ og overtage en undervisningstime 
for en syg kollega, var hans reaktion: ”Jamen så tog jeg jo bare ind, og de var ikke særligt 
mange elever (...) så måtte jeg jo bare fremstå som om jeg havde styr på det - jeg tror egentlig 
ikke, jeg faldt igennem.”38  
I en anden sammenhæng, hvor Ole skulle undervise ud fra materiale, en kollega havde 
lavet, og som voldte store problemer rent løsningsmæssigt, var hans bridging at gøre løsningen 
af problemet til en involverende del af undervisningen: “(...) vi sidder med noget nyt materiale, 
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vi ikke kan knække nøden på, hvor vi ligesom tager elever med - altså nærmest gør det til en 
del af undervisningen.”39  
 
Oles bridging over udfordringer/problemer på arbejde viser sig her tydeligst som handlinger, 
der kan relatere sig til værdierne engagement og ansvarlighed. Dog viser Ole også, at en 
handlingsstrategi for ham i relation til én af hans svage sider (ustruktureret) også kan være at 
trække på det gode kollegiale samarbejde: ”Hun er ekstrem strukturel, og der er jeg nok sådan 
mere flagrende, så vi er egentligt et godt team sammen”40, og dermed vise han også, at han 
knytter sig an til værdien om samarbejde. 
  
2. Oplevelse af manglende information  
Begge interviewpersoner udtrykker et behov for mere information fra ledelsen; et gap, der 
skaber usikkerhed og utryghed i deres daglige virke. Men det karakteriserer samtidig skolen, at 
kommunikationen mellem ledelsen og medarbejdere er meget åben: “Altså på den måde at 
man godt kan sige til sine ledere, hvis man synes, at der er noget, der ikke fungerer så godt - 
jeg har aldrig følt mig begrænset på den måde, at jeg skulle passe på hvad jeg sagde til min 
leder. (...) man har faktisk rimelig meget indflydelse, hvis man gerne vil have det.”41 Man kan 
her anlægge det perspektiv, at de laver brobygning, ved at lægge ansvaret for den manglende 
information over på ledelsen, fordi de betragter det som ledelsens ansvar at informere 
medarbejderne - selvom de måske selv kun efterspørge informationen, når nu 
kommunikationen er åben. 
 
Både Ole og Tina søger begge dialog med nærmeste leder for at løse problemer og bygge bro i 
forhold til deres usikkerheder, især i forbindelse med den nye erhvervsskolereform. Tina 
bygger bro over denne usikkerhed ved, at tale med sin leder om dét, der ikke fungerer i hendes 
dagligdag: “Fordi så går man ikke og er utryg for, hvad der skal ske (...) Jeg tror også, at man 
som medarbejder føler sig mere… respekteret, når man får lov at vide, hvad der foregår bag de 
lukkede døre.”42  
 
Ole udtrykker mere markant, at det han ønsker at ændre mest på skolen, er den interne 
kommunikation. Han oplever at mangle synlighed i det daglige, da snak om fusion og 
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nedskæringer har fyldt: “Jeg synes bare, at der nogle gange er noget information, som vi alle 
burde sidde med, men som der er få der har. Jeg kan ikke komme med et konkret eksempel, 
men det er måske også meget her under reformen… der har været meget usikkerhed, synes 
jeg.”43 
 
Direkte adspurgt om han har fortalt ledelsen om sin utilfredshed siger Ole ja, og fortæller, at 
der med en ny leder er blevet lukket lidt af et ‘afstandshul’ op til topledelsen, da hans nye leder 
tidligere har været en del af personalegruppen. Ole bygger dermed også bro ved at forvente, at 
den nye leder “har større forståelse for de dilemmaer, vi står med til daglig ude på gulvet.”44  
 
Både Tinas og Oles bridging i denne sammenhæng - at søge dialogen - vurderes også at have 
rødder i skolens værdigrundlag i form af engagement (at de interesserer sig og ønsker viden), 
samarbejde (vi skal løse det sammen) og ansvarlighed (vi reagerer på det uhensigtsmæssige vi 
ser/mærker). 
 
8.3. Opsummering af analyserne 
Sammenfattende for analysen af det samlede empiriske grundlag kan vi altså sige at: 
● Skolens værdier kommunikeres kun implicit gennem nyhedsbrevene. 
● Der kommunikeres hverken implicit eller eksplicit om værdierne i Den Mørkerøde. 
● Tina har et stort behov for samvær og samarbejde med sine kolleger, mens det for Ole 
virker mere relevant at være god til at løse sine opgaver. 
● Hverken Tina eller Ole kan huske skolens værdier, og de bridger dette gap ens ved at 
negligere emnet. 
● Tinas og Oles sense-making strategier til bridging af de samme to hovedgaps er vidt 
forskellige - begges handlingsstrategier vurderes dog at ligge indenfor rammerne af 
RTS´ værdigrundlag. 
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8.4. Diskussion 
I nedenstående diskussion vil vi inddrage perspektiver om kommunikation af værdier fra bl.a. 
Jonas Gabrielsen, Ole Thyssen, Verner C. Petersen og Harry Frankfurt, samt drøfte Dervins 
sense-making teori i relation til den praktiske værdibaserede kommunikation. 
 
Analysen af vores empiri viser en række forhold, der springer os i øjnene, når vi sammenholder 
den med det beskrevne om værdigrundlaget på skolens hjemmeside: “Det betyder at skolens 
ansatte har pligt til at kende skolens værdigrundlag (...). Vi har desuden pligt til at formidle 
værdigrundlaget i tanke, ord og handling i dagligdagen, samt aktivt hjælpe hinanden med at 
efterleve værdierne.”45, og kommunikationschefens udtalte forventning om, at selvom skolens 
værdier ikke er at betragte som et ‘Code of Conduct’, så er værdierne nogle, man skal 
vedkende sig, og at de ”er en rød tråd, som går igennem alt vi gør” - fra stillingsopslag til 
ledelsesbreve.
46
  
 
I forhold til den skriftlige empiri kan vi konstatere, at der er stor kontrast mellem hhv. 
nyhedsbrevene og Den Mørkerøde (DM). Som analysen viser, fremgår værdierne implicit af 
nyhedsbrevene, hvorimod de glimrer såvel implicit som eksplicit ved deres fravær i DM; et 
talerør for ledelsen, som kun udsendes ved særligt vigtige begivenheder. Dette gør det desto 
mere markant, at værdierne ikke er til stede.  
 
Det første spørgsmål, der her rejser sig, er selvsagt: Hvorfor? De løbende nyhedsbreve er holdt 
i en munter og positiv tone, men når der sker alvorlige ting, så synes værdierne fravalgt.  
Hvis dette er udtryk for et bevidst valg fra ledelsen, synes værdierne henvist til de mere 
‘hyggelige’ og ‘almene’ nyhedsbreve som formidler “livets almindelige gang” på RTS. Men 
når det så virkelig gælder - ved udsendelse af DM - tilsidesættes værdiernes relevans som 
retnings- og handlingsanvisende markører, og i så fald forekommer værdierne paradoksalt nok 
værdiløse. Alternativt kunne ledelsen måske have det synspunkt, at værdier generelt har så 
positivt et udtryk, at de primært bør anvendes sammen med positive og optimistiske 
fortællinger og historier - som i de løbende nyhedsbreve.  
 
Spørgsmålet her er, om vi kunne have tolket yderligere på DM, og måske have nået frem til, at 
den måde, man havde formuleret sig på (DM, 29. februar 2016) rent faktisk var udtryk for en 
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indirekte italesættelse af værdien mangfoldighed i relation til den forspildte mulighed ved 
fusionen - med andre ord, at det ikke var muligt at opretholde eller gentænke værdien 
mangfoldighed. Dog virker dette en anelse søgt, og hvis intentionen var at bringe denne værdi i 
spil, så burde det fremgå tydeligere. Som Gabrielsen (2010:4) siger: ”Værdier, for at give 
mening for et publikum, må konkretiseres og indtænkes i den hverdag, publikum er en del af.”  
 
Kan vi så ligefrem udlede, at værdierne ikke fylder så meget hos ledelsen på RTS? Eller er det 
mere et spørgsmål om, at værdierne ikke synes at være noget, man tænker ind rent 
kommunikativt, når der er vigtige/alvorlige ting på spil, for her skal der bruges en mere 
stringent logos-appellerende kommunikationsform? Underforstået: En bagvedliggende 
holdning til, at værdierne i deres udtryk er mere patos-appellerende, og derfor ikke er 
anvendelige i en sådan sammenhæng. Hvis dette er tilfældet, synes det at underbygge 
ovenstående spørgsmål om, at der kan være en (ubevidst) holdning til værdiernes 
anvendelighed fra ledelsens side: At deres anvendelighed er begrænset til kun at illustrere eller 
underbygge i forvejen positive, almengyldige og “ufarlige” forhold på RTS. Dermed bliver 
værdierne reduceret til kun at kunne illustrere eller bekræfte en i forvejen indarbejdet 
forståelse: Noget, man bruger til at beskrive sig selv i “fredstid” - en selvbekræftelse - fremfor 
at anvende værdierne som et springbræt til at understøtte handlestrategier, når tingene bliver 
svære. 
 
Ud fra ovenstående forekommer der umiddelbart at være en diskrepans ift. ledelsens 
værdiperspektiv, og ledelsen forspilder en god mulighed i netop DM til at understøtte deres 
fortælling om (i vores empiri) fusionen med en enten implicit eller eksplicit italesættelse af de 
værdier, som skolen bekender sig til. 
Der rejser sig også en række spørgsmål i forlængelse af analysen af interviewempirien. Den 
viser, at interviewpersonerne har vidt forskellige perspektiver, qua deres forskellige 
livsverdener, og dermed forskelligt fokus på, hvad der er relevante og værdifulde aspekter i 
deres opgaveløsning, samtidigt med at de, på trods af at de ikke kunne huske værdierne, 
alligevel synes at bruge sense-making handlestrategier med rødder i værdierne - ikke 
overraskende er disse handlestrategier også forskellige.  
Ovenstående synes således at bekræfte vores antagelse om at værdier, typisk i kraft af 
deres brede, almengyldige ordlyd, i sig selv giver anledning til individuelle fortolkninger, og at 
værdierne derfor i sig selv ikke er anvendelige som fælles retnings- og handlemarkører. Der 
skal noget andet og mere til; men hvad? 
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Ifølge Ole Thyssen (Thyssen, 2005:335) er det essentielt, at værdierne håndhæves i praksis, 
ellers er værdierne blot en illusion. Samtidig siger han, at værdier er banale, positive og 
ubestemte og derved kan kombinere tradition og fornyelse, så samme værdi tolkes forskelligt 
over tid (Thyssen, 2005: 339). Thyssens sidste pointe i forrige sætning stemmer overens med 
kommunikationschefens udtalelse om, at værdigrundlaget hele tiden udvikles 
løbende.
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Endelig siger Thyssen, at mennesker i en organisation vil være optaget af værdier og 
deres betydning i varieret grad (Thyssen, 2003:64).  
Thyssen henviser derfor til, at værdier skal leveres retorisk emotionelt (Thyssen, 
2003:63), da værdier ikke har en streng bevislogik, og derfor aldrig i deres elementære ordlyd 
vil overbevise alle. Derfor kalder værdier på retorik, og her handler det om at bevise 
emotionelt, ikke sagligt. Værdier er altid åbne for fortolkning, og er samtidig altid i fare for at 
blive degenereret til et regelsæt, men det er selve muligheden for den varierede fortolkning, der 
adskiller en værdi fra en regel (Thyssen 2005:325).  
 
Set fra Thyssens synspunkt om det essentielle i et retorisk afsæt for værdiernes 
gennemslagskraft, mangler vi i undersøgelsens design at inddrage deltagelse i/observation af 
mundtlig formidling mellem ledelsen og medarbejderne på RTS. Vi har kun 
kommunikationschefens udtrykte holdning til og forståelse af hvordan organisationen arbejder 
med værdierne at læne os op af, og det er ikke meget. Vi kan derfor ikke vide, om ledelsen på 
RTS faktisk understøtter deres skriftlige nyheds- og informationsformidling med mundtlig 
kommunikation, sådan som Jonas Gabrielsen argumenterer for som en nødvendighed inden for 
moderne ledelsesudøvelse (Gabrielsen og Møller, 2014:12 og 20). Argumentet ligger her i, at 
ledelsesautoriteten i dag ligger i en såkaldt karismatisk autoritet (bl.a. i form af personlig 
kommunikationsstil) fremfor en traditionel lov- og regelbaseret autoritet. 
Det eneste vi ved ift. ovenstående er, at interviewpersonerne udtrykker generel 
tilfredshed med deres ledelse. At de trods den oplevede mangel på information 
(kommunikation), værdsætter ledelsens nu mere synlige tilstedeværelse: Tina, på spørgsmålet 
om det er ok at ledelsen “blander sig: “Jeg synes ikke det har gjort noget dårligt. Altså det gør 
jo, at man har nogle flere pædagogiske snakke og diskussioner om rutiner.”48    
Om der bag dette udsagn faktisk gemmer sig en virkelighed med mange og løbende retoriske 
indlæg fra ledelsen i form af mikrotaler, peptalks, mundtlig feedback m.m. (Gabrielsen, 
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2014:14) om hvordan man gerne ser værdierne udlevet, kan vi kun gisne om. Vi mangler som 
sagt et empirisk grundlag at vurdere dette ud fra. 
 
Verner C. Petersen hævder, at ensartet fortolkning af værdier, som er eksplicit formulerede, er 
uvæsentligt, da værdierne i højere grad er udtryk for “udvendig overfladesnak”, som ikke 
kommunikativt kan anvendes som et styringsmæssigt ledelsesredskab. Jf. Verner C. Petersen 
kan værdier kun anvendes med gennemslagskraft, når de eksemplificeres via synlige og stærke 
ledelseshandlinger (Aggerholm et. al, 2009:64). 
Ud fra Verner C. Petersens fokus på ledernes eksempelsættende adfærd ses det af vores 
interviewempiri, at der dels er fokus på og anerkendelse af ledernes handlinger (se fx linje 
1286, bilag 8), men også at kollegers adfærd har en motiverende kraft ift. hvad der opfattes 
som positivt - som da Ole fremhæver kollegaens humoristiske bidrag til en 
undervisningssituation, angiveligt med udgangspunkt i værdierne rummelighed/engagement, 
eller hans beundring af den meget strukturerede skemalægger “Meta Mamma”.49  
Igen må vi konstatere, at observation af adfærden på skolen mellem ledelse og 
medarbejdere, eller medarbejdere imellem, ikke har indgået som en del af vores 
undersøgelsesdesign.  
 
Dette kunne endeligt lede til det måske polemiske spørgsmål: Hvad er egentligt værdien af 
RTS´ værdier, hvis de er svært kommunikerbare på grund af individuelle fortolkninger, eller 
hvis de ligefrem negligeres af ledelsen i deres praktiske kommunikation? Er italesættelsen af 
værdier i så fald blot ideologiske parametre og pejlemærker, der har karakter af det fænomen, 
der af Harry Frankfurt i artiklen “On Bullshit” benævnes som netop bullshit (Frankfurt, 2005)? 
Frankfurt indkredser begrebet bullshit i dets universelle betydning til at definere alt det sagte, 
som bliver “short of lying”, fordi man i bund og grund “faker it” i en manglende 
forståelse/erkendelse af - endsige en manglende bestræbelse på at ville forstå/erkende - hvad 
man egentligt taler om. Kan kommunikation af og via værdier, set i dette perspektiv, blive til 
en masse bullshit?  
 
Sammenfattende kan man vel i lyset af ovenstående stille det spørgsmål, om vores 
interviewempiri giver anledning til bekymring i relation til vores antagelse og problemstilling: 
Så længe medarbejderne handler (tilfredsstillende!) ud fra værdierne, kan ledelsen så ikke i 
bund og grund være ligeglad med, hvordan den enkelte medarbejder tolker værdierne? Er det 
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vigtigt, om medarbejdere på RTS ensartet - enten implicit i deres fortællinger eller eksplicit 
ved navns nævnelse - kan definere og huske samarbejde som en grundværdi på RTS, så længe 
de udlever godt samarbejde på deres arbejde og dette ellers understøtter, hvad ledelsen gerne 
vil, fx formuleret i skolens vision og mission?  
Umiddelbart vil vi her konstatere, at det er usandsynligt, at alle 469 medarbejdere 
nogensinde får en fuldstændig ensartet fortolkning af skolens fire grundværdier, uanset hvor 
ofte og ad hvilken kanal, ledelsen kommunikerer om dem. Netop derfor bliver handlinger, der 
er i tråd med værdigrundlaget, vigtige både at udføre (eksempelsættende), men også at 
synliggøre - på skrift i nyhedsbrevene såvel som mundtligt - fordi det er nemmere at forholde 
sig til noget konkret end noget abstrakt. Så selvom en fælles forståelse og fortolkning af 
værdierne fremstår utopisk, så bør man som ledelse stadig kommunikere om dem.  
 
Vores antagelse tog udgangspunkt i Dervins tankesæt om sense-making hos modtageren af 
kommunikation af handlingsanvisende budskaber, som vi i denne kontekst antog værdierne at 
være.  
Dervins grundlæggende anbefaling ved kommunikation af handlingsanvisende budskaber er, at 
det ideelt set skal foregå dialogisk, hvis man som afsender vil sikre sig, at budskabet får den 
tilsigtede betydning hos modtager (Dervin et al., 2003:236). Da vi igangsætte undersøgelsen 
med teorien som grundlag for vores antagelse, og som inspirerende grundlag for vores 
metodevalg, meldte spørgsmålet, om man med teorien i hånden overhovedet kan kommunikere 
værdier som fælles retnings- og handlingsanvisende fundament, sig ganske enkelt ikke. 
Spørgsmålet synes nu særligt relevant, hvis en bekendelse til dette teoretiske afsæt indbefatter, 
at man baserer sin værdibaserede kommunikation på løbende dialoger og løbende individuelle 
erkendelsesprocesser hos modtagerne - i dette tilfælde medarbejderne på RTS. Synes dette 
overhovedet realistisk - specielt ind i den virkelighed, RTS baserer sin praksis på, hvor 
massekommunikation til mange medarbejdere ofte er en nødvendighed - for kan det 
overhovedet lade sig gøre?  
 
Et realistisk, og i denne kontekst anvendeligt afsæt i Dervins teori, ville være at målrette sin 
værdibaserede kommunikation til de mange lokale forhold, som udspringer af en mangfoldig 
og fysisk spredt arbejdsplads som RTS. Dervins tankesæt omkring sense-making, gaps og 
bridging kan i den sammenhæng overføres på etablering af lokale dialogfora, sådan som det 
ofte ses på store arbejdspladser med mange forskellige logikker, arbejdsopgaver og 
subkulturer. Her vil en interaktiv dialog, som Dervin opfordrer til, hvor det abstrakte 
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“oversættes” og gøres mere konkret og relevant for modtagerne, teoretisk medvirke til lokalt 
øget meningsskabelse ud fra værdierne. 
 
9. Konklusion 
Denne undersøgelse har baseret sig på antagelsen om, at der ofte er uoverensstemmelse mellem 
hvad medlemmer af en organisation opfatter som formålstjenligt, betydningsfuldt og relevant 
ift. organisationens officielle formulerede værdier, og at dette kan udgøre en risiko for at 
værdierne mister deres gennemslagskraft ift. at være fælles forståelses- og handlingsmarkører. 
Antagelsen er udsprunget fra den del af fænomenologien, som beskriver betydningen af 
menneskers livsverden og sense-making strategier i forhold til, om og hvordan mennesker 
opfatter kommunikerede budskaber som relevante og betydningsfulde, med Schutz og Dervin 
som de teoretiske hjørnestene.  
 
Med afsæt i dette, og med Roskilde Tekniske Skole som genstandsfelt for vores undersøgelse, 
har vi arbejdet deduktivt og kvalitativt undersøgende ud fra følgende problemstilling:  
 
Hvordan kan værdierne på Roskilde Tekniske Skole kommunikeres, så de giver et fælles 
afsæt for forståelser og handling? 
 
Vi må konstatere, at der ikke er noget klart, entydigt svar på problemformuleringen. Vores 
undersøgelse leder dog frem til følgende konklusioner, der knytter sig an til problemfeltet: 
 
● Det vil være meget krævende, måske umuligt, at forsøge at kommunikere om 
værdierne, så de for alle medarbejdere på RTS forstås fuldstændig ens, og det giver 
sandsynligvis ikke øget værdi for organisationen at prøve. Dermed ikke sagt, at ledelsen 
på RTS ikke skal kommunikere værdierne til organisationen; der skal bare være et mere 
nuanceret formål, samt en dialogskabende proces, der retter sig til forskellige “lokale 
logikker” for at understøtte omsætning af værdierne i handling. 
 
● Så længe medarbejderne på RTS handler i tråd med værdierne, fx ved at udleve godt 
samarbejde, så skal ledelsen egentlig kun fremhæve de gode eksempler, og både på 
skrift og i tale binde dem tydeligt op på værdierne. Dette gøres pt. implicit i 
nyhedsbrevene, og her kan værdierne godt ekspliciteres mere. Omvendt kommunikeres 
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værdierne overhovedet ikke i Den Mørkerøde, hvilket ledelsen kunne overveje at 
begynde på - implicit såvel som eksplicit. 
 
● Ledelsen på RTS skal aktivt handle/italesætte, når en medarbejders adfærd afspejler en 
uhensigtsmæssig fortolkning af værdierne, med henblik på at vise, hvor grænsen går for 
acceptabel tolkning og handlen ud fra en given værdi.  
 
10. Perspektivering og anbefaling  
Hvis arbejdet med værdier fremadrettet skal udvikle sig på RTS, ser vi på baggrund af 
undersøgelsens analyser og konklusioner nogle perspektiver for den videre udbredelse af 
skolens værdier, som vi gerne vil bidrage med. Vores anbefalinger til RTS´ ledelse skal 
selvsagt ses i lyset af, at vi i vores undersøgelse udelukkende har taget udgangspunkt i et udsnit 
af et skriftligt materiale samt to medarbejderinterviews. Vi drister os alligevel til at komme 
med enkelte anbefalinger til, hvordan ledelsen på RTS også i praksis kan indtænke deres 
værdisæt kommunikativt: 
 
● Overvej brugen af forskellige kommunikationsformer ved kommunikation af 
værdigrundlaget. I praksis kunne det være at indtænke værdier ved ansættelses- og 
medarbejderudviklingssamtaler, hvor mellemlederne aktivt spiller værdierne ind, og 
ved at afvikle lokale dialogmøder, hvor værdierne diskuteres. Nyhedsbrevet er velegnet 
til informationer, mens den mundtlige retorik kan være velegnet til en mere direkte 
italesættelse af værdier. Taletiden skal altså ikke anvendes på at videregive almindelige 
informationer, men til nærværende kommunikation, og dermed lægge op til 
medarbejdernes deltagelse i dialogen omkring værdierne. 
 
● Overvej om udgivelsen af Den Mørkerøde kan konkretiseres, således at denne særlige 
kommunikationskanal i højere grad eksponerer ledelsens værdiperspektiv.   
 
● Overvej hvordan man kan tilpasse kommunikationen af værdierne til de enkelte 
medarbejdergrupper og deres hverdag, for at gøre dem mere nærværende. I praksis 
tænker vi her på at involvere de lokale ledere og mellemledere i en dialog om, hvordan 
værdierne bedst målrettes til og omsættes i de respektive afdelinger. Dette understøtter 
lokale ledere og mellemledere i både at kommunikere om værdierne, og i selv at 
arbejde efter dem som et godt eksempel for medarbejderne.  
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Ovennævnte argumenterer for andre (nye) og mere dialogbaserede tilgange til arbejdet med 
værdier på RTS. En mere dybdegående og bredspektret indsats synes påkrævet, hvis udbyttet 
af arbejdet med værdier skal stå mål med indsatsen, og vil samtidig (ud)fordre en 
organisatorisk udlevelse af værdierne om samarbejde, engagement, ansvarlighed og 
rummelighed på RTS.  
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